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l. PLANTEAMIENTO 
Considerada 1a empresa moderna como un sistema socio-técnico 
que no se orienta solamente hacia un objetivo, sino a la realidad de 
un manojo de objetivos, más o menos complejos y .........a, veces- con 
conflictos entre algunos de ellos, es cuando se precisa de la planifica­
ción compleja que facilite una actuación eficaz. Mientras que 'la Econo­
mía de la Empresa clásica ·simpHficaba el complejo problema de 1os 
objetivos empresariales, pavtiendo de \].a premisa irreal de que solamente 
existe un objetivo: maxim:ación del beneficio, el sistema socio-rtécnico 
que es ,la em<presa, se definía como un sistema jerárquico, con un gran 
contenido de improvisación y, al menos teóricamente, sin problemas 
de coordinación dentro de un si<Stema complejo. Esto es, el ll::ruXlelo 
clásico de decisión caracterizado por <tres elementos .subjetivos per­
sonales: experiencia, intuición y capacidad decisorias dcl responsable de 
la decisión. Esta simplificación, sin embargo, significa una considera· 
ble pérdida en efectividad tanto de la teoría como de la política de la 
Economía de la Empresa. Los estudios empíricos sobre el comporta­
miento empresarial señalan la diversi:dad y divergentes estru.cturas de 
las motivaciones, ¡presentando objetivos muy heterogéneos variab�es 
en el tiempo ( 1 ) . La contetr��.Plación más realista, tanto por parte del 
( 1) A este respecto ver, entre otras obras las de: 
BAUMOL, W. J.; Business Bebavior, Value and Growtb, New York, 1959. 
BIDLING.MEJER, J.: Unternehmerziele und Unternebmenstragien, Wiesbaden, 
1964. HEINEN, E.: Das Zielsystem der Unternebmung. Gruttdlagen betrieswirst­
scbaftlicber Entscbeidungen, Wiesbaden, 1966. STRASSER, H.: Zielbildung und 
Steuerung der Unternebmung, Wiesbaden, 1966. 
«La hipótesis de la maximación del beneficio, incluso cuando se consideran 
tácticamente el riesgo y los costes de la obtención de información, no describe 
de forma satisfactoria en todos los casos, las decisiones de la dirección empresa­
rial. La pequeña participación en el capital de la empresa, que posee el Manager 
junto con el frágil control por los accionistas, ha reducido la fuerza del objetivo 
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científico como del político, del fenómeno de la moderna empresa, 
como un complejo sistema socio-técnico, con m{111tiples objetivos, a 
distintos niveles, que precisan de cooperación y coordinación para que 
dentro dd si&tema lleguen a alcanzar un óptimo en srus actuaciones, 
obliga necesariamente a 1plantearse una situación de planificación. Y es 
en este sentido por lo que define Hii.ssler a la planificación "como la 
expresión de la predisposición al dominio intelectual del futuro" ( 2 ) .  
La discusión de los últimos años en Europa sobre las posibiH­
dades y caminos para mejorar los sistemas sodo�técnicos en que se 
pueden recoger los fenómenos socio-económicos mediante la planifi­
cación, ha llevado a revisar este concepto señalando su compatibilidad, 
mejor dicho necesidad, sobre todo a nivel empresarial, con un orden 
de "economía de mercado". Con Jo que, a su vez, la problemática del 
pronóstico ha sa1taclo a un primer plano, ya que el pronóstico sobre 
el crecimiento económico, sobre �la evolución posible de un sector, 
sobre el volumen de ventas de una empre&a, con&tituyen las bases 
más irr.p>rtantes de toda actividad planificadora. Cualquier solicitud 
de investigación robre un sector o mercado va vinculada a la exigencia 
de un pronóstico, pero ésta constituye, sin embargo, la base decisiva 
de la primera. A estos dos problemas, a su vinculación entre ellos, a 
sus posibilidades y valoración como instrumento de decisión, se dedica 
esta aportación. 
11. EVOLUCION Y CONCEPTO DE LA PLANIFICACION 
EMPRESARIAL 
Para Schneid:er la planificación es conditio sine qua non de toda 
actividad empresarial, debiéndooe hablar aquí de la "planificación eco­
nómica" más como el proceso "decision-making", la toma de decisiones, 
deJ cómo s�urgen o "se hacen" las decisiones económicas ( 3 ) . 
«obtención de beneficio>'>, de tal manera, que domina la formación de otros obje· 
t ivos distintos del de la maximadón del beneficio que frecuentemente se equi­
para o se subordina a otros .. . 
KAüFER, E.: en Frankfurter AJlgemdne Zeitung, 18-3-69, Núm. 65. 
(2) HüSSLER, J.: Planung als Zugunftsgestaltung, Wiesbaden, 1969, 
pág. 94. 
(3) SCHNEIDER, E.: «Ziele der Unternehmensplanung», en Frankfurter 
Allgemeíne Zeitung, 15-Xll-62, Núm. 292. 
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Si bien es de todos y de siempre sabido que cualquier actua­
ción económica, 'toda decisión económica, se injerta en el futuro, 
provoca consecuencias en el futuro, se aprecia, sin e�bargo, desde hace 
una décadas, una clara tendencia a considerar más consecuentemente 
esta trascendencia en el fuwro ( 4 ). La preocupación por ei futuro, 
por conocer lo que sucederá, con el fin de adoptar a tiempo las medidas 
necesarias que permitan actuar de la forma más racional posible, en­
tra hoy día de lleno en el campo empresarial. Y ello con crecientes 
exigencias, tanto en cuanto a las que se imponen al pronóstico, como 
a la constante necesidad de ampliar el horizonte económico, esto es, 
el periodo a pronosticar y a planificar . 
Puede decirse que el pensamiento planificador no es nuevo en 
la investigación empresaria·!, sobre todo, como insiste Sohneider ( 5) 
en la teoría económica clásica: "la actividad económica está siempre 
basada en el futuro; toda decisión económica ·se basa en un introducirse 
en el futuro. Planificar y el configurar de forma planificada constituye, 
por tanto la A y O de toda actividad económica ... " ( 6). 
Sin embargo, ha sido a partir de la Segunda Guerra Mundial cuan­
do, cada vez con mayor intensidad, se ha convertido la planificación 
en un componente inseparable de nuestra actuación: la planificación 
empresarial, 1a planificación económica nacional, la planificación de 
los medios de transporte, .Ja planificación regional y municipal, Ia pla­
nificación de la educación, constituyen todos ellos conceptos socio­
económico-políticos, componentes más o menos institucionalizados de 
nuestra sociedad moderna. Nos movemos dentro de un campo de ac­
tuaciones cuya constitución y continuas modHicadones se desarrollan 
cada vez con más intensidad dentro de situaciones más o menos pla­
ni>ficadas. Por muy discutible que sea 1a forma y dimensiones de la 
planificación en determinados campos de actuación existe una nece­
sidad creciente de "más y mejor" planificaci6n ( 7 ) . Y ello más por 
( 4) Para Schneider el fallo de la escuela histórica de Schmoller y de sus 
discípulos fue el que «no habían aprendido a observar la actualidad puesta 
la mirada en el futuro» (SCHNEIDER, E.: «La investigación de la empresa, 
ayer y hoy», en el Boletín de Estudios Económicos, Vol. XXIII, n. 73, Abril 
1968. págs. 67 SS. 
(5) SCHNEIDER, E.: «Ziele ... », ob. cit. 
(6) lb. 
(7) TENBRUCK, F. H.: «Zu einer Theorie der Planung», en Wi'issenschaft 
und Praxis, Colonia 1967, pág. 109. 
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lo que se refiere a las "planificaciones primarias", esto es, a aquellas 
en las que se intenta Ja realización de nuevos objetivos primarios, ml 
y como sucede en da planificación de la producción { 8 ) , que en las 
planificaciones "secundarias", definidas como aquellas planificaciones 
que se ocupan de "[a regularización de las consecuencias ocasionadas 
por las planificaciones primarias" ( 9). Es, sin duda, la organización 
económica como tal, el ente que posibilita, pero también impone, la 
planificación. Y es en la e.m¡presa, con una organización económica con­
creta, definida ·y contrdlable, donde se verifica, pudiéramos decir, la 
bas:e más adecuada posible :para una planificación de las decisiones. 
Esta situación es "óptima" en 1a empresa grande que necesita una 
"planificación integral" y que por su dimensión, complejidad y dinámica 
obliga a la planificación (10). 
Es curioso observar que Ia planificación se establece con carácter 
más o menos formalista en la empresa como explota::::ión -no como 
empresa o unidad jurídico-económica-, con el avance de la tecnología 
industrial en los albores del ootual siglo XX. Esto es, como planifica­
ción primaria o simple, en particular, es en la industria de maquinas­
herramienta·s, donde aJ ·comenz.ar ·1a producción con series y con grandes 
dimensiones productivas, surgió <la necesidad de "ordenar" Ios proce­
sos de preparación de los trabajos, elaboración y montaje, si se quería 
oumplír con las exigencias de los volúmenes de pedidos y fechas de 
entrega. Por lo que diferentes autores entienden por planificación pri­
mordialmente el establecimiento de un orden { 11 ) . Podemos decir que 
hasta comienzos de los años cincuenta se concreta la planificación empre­
sarial, a lo que debemos denominar "planificación de taller", en su sen­
tido amp�lio del proceso de producción fisico como tal. Esto es, nos 
encontramos oomo una "planificación primaria", en .la 1:ermin01logía 
de Tenbruck, por excelencia. 
Es en los años de la posguerra y comienzos de los cincuenta, cuando 
como consecuenda de la gran urgencia y de las dimensiones de la 
reconstrucción, por un lado, y el enfrentamiento de dos bloques, de 
(8) Ib. pág. 131. 
(9) Ib. 
(10) Ib. pág. lJJ. 
( 11) GUTENBERG, E.: Economía de la Empresa, Tomo I: Producción, 
Buenos Aires, 1961, 1." ed. págs. 106 ss. 
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dos sistemas, por otro, salta a un primer plano la necesidad de la pla· 
nificación en algunos países occidentales. Esto es, se precisaba "ordenar" 
de la forma más adecuada posible, de acuerdo con los medios disponi­
bles y los objetivos perseguidos, muchos de ellos a corto plazo debido 
a las perentorias urgencias, las actuaciones económicas, políticas y 
sociales. Se pasa de esta forma a "planificaciones secundarias", sec­
toriaies o nacionales, sin disponer en realidad de planificaciones pri­
marias, esto es, de las empresas. Si ya es difícil la planificación pri­
maria por falta de una teoría de la planificación que descanse en las 
interdependencias funcionales de un sistema, tanto más difícil es la 
fundamentación científica de una planificación secundaria. 
Bl arrollador proceso de crecimiento económico que han experi­
mentado durante toda la década de los años cincuenta h mayoría de 
los países europeos, crec1miento que ha constituido el centro de toda 
atención teórica y político-económica, ha llevado a veces a olvidarse de 
que son posibles las recensiones, si no con la frecuencia de antaño en 
cuanto a las coyunturas y crisis económicas globales, sí en cuanto a 
graves aiteraciones regionales, sectoriales y sobre todo empresariales. 
Los amplios márgenes de beneficios de toda la década, la fuerte de­
manda motivada por la reconstrucción y el impulso de los niveles de 
vida alcanzados y la toda,vía incipiente competencia internacional, per· 
mitió hasta finales de los años cincuenta una tal holgura económico­
financiera a la empresa, que no precisó de un perfeccionamiento de las 
técnicas de dirección, de decisión, de control. Es a partir de estos años 
cuando se intensifica la competencia internacional, tanto provocada por 
una creciente oferta como por una liberalización progresiva del comercio 
exterior, disminuyendo los márgenes, y se inicia toda una serie de 
corrientes de concentración impulsadas, sin lugar a duda, en gran parte, 
por los recientes avances tecnológicos que llevan a "economías de es­
calas" hasta entonces desconocidas. 
Esta evolución se refleja totalmente en la introducción del prin­
cipal instrumento para una dirección empresarial más raciona�: [a pla­
nificación empresaria'! con carácter integral. Se comienza a extender en 
los EE. UU. poco antes de la década de los años cincuenta y en Europa 
comienza a implantarse en un proceso muy lento en el umbrro de los 
últimos años cincuenta y primeros de los sesenta. Dos periodos, tanto 
el de los EE. UU. como el europeo, que coinciden plenamente con el 
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paso de una situación de crecimiento económico sin detenciones, a una 
situación de crecimientos moderados y competencia. 
Lo trascendente de esta evolución de la planificación es que se 
centra a nivel de empresa, a nivel de decisiones económicas que afectan 
aJ. conjunto de la empresa, y no se Hmita, por tanto, como en los co­
mienzos de la fa:bricación de series más complejas, a la mera "ordena· 
ción ", "planificación" de taller, concepto bajo el cual se entiende aún 
hoy día 1fl planificación empresarial. Ciertamente las técnicas de "orde­
nación", de "planificación de taller", de 1a producción, se ·superan con­
tinuamente y consti-tuyen, con las modernils técnicas de los sistemas de 
redes, de lii Investigación Operativa y de las modernas posibiiidades de 
elaboración de datos, uno de los componentes más decisivos en cuanto 
a la consecución de producciones con carácter óptimo, tanto en cuanto 
a la combinación de Jos factores elementales de produc::ión, como a 'los 
tiempos empleadoo e incluso en cuanto a minimización de co&tes. Y es 
aquí precisamente, a este nivel primario por excelencia, como hemos 
señiilado anteriormente, donde se puede establecer una planificación 
fundamentada en el análisis de las interdependencias funcionales dentro 
de un sistema, en este caso, dentro del sistema de producción, a nivel 
fábrica, esto es, en el proceso de combinación de los fa.otores de deci­
sión elementales: equipo, mano de obra y materhrles de producción, ron 
el cuarto factor de producción: la dirección en su actuación como ente 
de decisión. 
No se trata aquí de este nivel de "planificación de taller", esto es, 
al nivel más puro del proceso de producción. Su valor es fundamental, 
sin duda, para el desarrollo y crecimiento de la · empresa. Pero no es 
suficiente para asegul'a:rlo. Las decisiones empresaria1es en el sentido 
de aquellas que afectan ru conjun·to empresarial y, por tanto, entre otros 
sectores también al de produoción, precisan de un nuevo instrumento 
que permita asegurar la decisión. Es a este campo de la planificación 
al que aquí nos referimos: a la pli!nificación de la empresa como ente 
socio-económico y no romo ,mera explotación. Por tanto, la base teórica 
que pudiera servir para crear una teoría de la planificación empresarial, 
es más difícil de precisar, ya que las funciones de interdependencia 
causales dentro del sistema, de la organización económica, "empresa", 
no son tan definibles, tan técnicas, medidas en ,}as matemáticas del 
mundo físico, como las ,funciones de producción, las interdependencia-s 
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técnicas del proceso de producción en sí. Sin embargo, la planificación 
primaria, ya más compleja, como "institución" económica adquiere su 
importancia cuando recoge a la empresa como tal organización económi­
ca. Ahora bien ¿se posee una teoría que sustenta la actividad planifi­
cadora en este sistema socio-técnico? 
a) ¿Existe una teoría de la planificaci6n? 
La contestación afirmativa a esta pregunta de si es posib�e una 
teoría de la planificación, sería fundamental, puesto que toda actuación 
planificadora significa actuar en grupos sociales y como se ha señalado, 
la necesidad de la planificación es cada día mayor y mayor también es 
la exigencia de una mejor planificación a nivel empresa, economía na­
cional, regional o municipal, transportes, etc. Sin duda, dada la ampli­
tud planificadora de nuestro mundo actual y la exigencia constante a 
un mayor esfuerzo planificador sería deseable una teoría de la plani­
ficación. 
Las primeras retlexiones teóricas sobre la planificación las podemos 
encontrar en el trabajo de von Mises ( 12) en el que rechaza la posi­
bilidad de que pueda alguna vez funcionar de forma racional una eco­
nomía planificadova. Hayek (13) y Robbins (14 ) , si bien no adoptan 
una posición tan radical como von Mises, al admitir el concepto de una 
economía planificada, argumentan que de esta concepción no puede rea­
lizarse ningún oroen económico real ( 1.5 ) . Las contestaciones de Lange 
( 16) y Dobb ( 17 ) constituyen dos direcciones representativas de las 
críticas a los liberales. La discusión se centra sobre la importancia y ne· 
cesidad de las cuentas nacionales, el papel del mecanismo del mercado, 
la búsqueda y la ampliación de los ressources y no sobre su utilización 
óptima. No eiS és>te el lugar para entrar en el detalle de la discusión y 
(12) Ver von MISES, L.: «Die Wírtschaftsrechnung in sozialistichen Ge­
meinwesen», en Archiv für Soz.ialwissenschaften, 1920. 
(13) Von H AYEK, F. A.: «The Nature and Hístory of the Problem». In­
troducción a la obra copiladora editada por Hayek, Collectivíst Economic Planning, 
Londres 1935. 
(14) ROBBINS, L.: The Great Depression, Londres, 19.34. 
(15) NAPOLEONI, C.: Grundlage der Modernen Okonomischen Theorien, 
Frankfurt/M 1968, pág. 104. 
(16) LANGE, 0.: «Ün the Economic Theory of Socialism», en: Rr11iew 
of Economic Studies, octubre 1936 y febrero 1937. 
( 17) OOBB, M.: On Economic Theory and Socialism, Londres 1955. 
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experiencia de la planificación económica. Más bien nos interesa conocer 
que "nos encontramos aquí en el comienzo de una transformación en la 
teoría y en la práctica de la planificación, cuyas consecuencias no se 
pueden aún prever" ( 18 ) . 
Una teoría de la 'plani.ficoción puede o debe destacar diferentes 
momentos: sicológicos, sociológicos, políticos, organizativos, etc. Para 
Tenbruck ( 19 ) la cuestión clave de una teoría de la planificación es 
conocer si es posible y cómo puede la planificación conseguir mejores 
resultados que sin ella. En primer lugar una teoría de la planificación 
no es •posible sin una teoría de la sociedad a planificar, esto es, se han 
de considerar las dimensiones sociológicas ( 20). 
Las existencias de planificaciones interdependientes no se pueden 
determinar mientras no. se consiga diferenciar entre las planificaciones 
primarias y las secundarias o consecuentes, mientras no se pueda dife­
renciar entre planificaciones congruentes e incongruentes con el sis,tema. 
A nivel de sociedad existen necesidades latentes que no pueden ser 
satisfechas, en gran parte, mediante la planificación; la planificación a 
este nivel se centra fundamen:ta>lmen•te en un problema de la comunidad 
política en su capacidad de apreciar su estado, con el fin de que consiga 
cristalizar en el sistema de sociedad los deseos y necesidades antes de 
que las modificaciones sociales o políticas conduzcan a inestabilidades 
incontrolables y a pérdidas del sistema social en su conjunto. En el grá­
fico 1 puede apreciarse claramente Ia localización de ·la planificación 
dentro de los distintos sistemas socio-económicos. A nivel empresa pue­
de realizarse la planificación dentro de un sistema complejo. A nivel 
económico nacional solamente puede hablarse de planificaciones imper­
fectas por la imposibilidad de configurar un aná�isis funcional de las 
interdependencias del sistema y no limitarse al análisis de la sucesión de 
acontecimientos en su campo de competencia. Este problema está plan· 
teado en toda planificación que no sea primaria. La planificación em­
presarial es ya una planificadón compleja, planteándose el problema de 
que no se diSJpone de una metodología en sí completa y no existe nin­
guna filosofía de ,}a planificación "secundaria" o compleja. Se dispone 
(18) NAPOLEONI, C.:, ob. cit. pág. 1 13. 
(19) TENBRUCK, F. H.: Zu einer 1 heorie der Planung,, ob. cit., pág. 109. 
(20) lb. pág. 1 1 1 .  
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solamente de algunas técnicas, más o menos complejas e incompletas, 
hoy por hoy. 
b) Concepto de la planificaci6n 
A la vista de esta evolución, de la necesidad cada día más perento­
ria .de la planificación en sistemas más complejos que los prímarios, se 
impone el que señalemos el objetivo de la planificación. 
Este objetivo puede definirse con Neustadt ( 21 ) como "el de de­
cidir lo que se debe hacer ahora, a la luz de la mejor es-timación pre­
sente de la visión del futuro. Los planificadores piensan en el futuro 
con el fin de actuar sabiamente sobre el presente". Los planes empre­
sariales se basan principa�Imente, por tanto, en expeotativas ( 22 ). De 
esta forma se s�va, en Ja moderna teoría económica, la premisa insos­
tenible de la transparencia periecta por las CX'pectativas de futuro. La 
conjunción de la situación y valoración del presente (diagnóstico) y de 
determinadas eX'pectativas sobre el futuro ( pronós.tico), constituyen la 
base de 'los planes económicos de una empresa. Cuanto más se acerquen 
al campo de da técnica de producción, esto es, cuanto más se acerquen 
a su nivel primario en el que se conocen con más exactitud l.as interde­
pendencias funcionales del sistema primario, tanto más exactos podrán 
concebirse los planes, esto es, cuanto más parciales s'ean. Cuanto más 
contenido sodoeconómi·co se incorpore, esto es, cuanto más se convierta 
en planificaciones secundarias, integrales, tanto más desconocidas son 
sus funciones de interdependencia dentro del sistema, tanto más incierta 
es h planificación y tanto más se pasa al campo de la expectativa e 
incel'tidumbre y tanto menor es el valor del contenido ouantitativo de 
la pbnifi.cadón. Es aquí cu·ando se tiene que entrar en el campo de las 
alternativas y estrategias, en el campo cualitativo ( 23 ) .  
(21 ) NEUSTADT, R.  E., e n  Report prepared for U.S. Senate Subcommittee 
on National Sece1ríty Staffing and Operatiom. A dministration of National Security 
(Washington D. C. Government Printing Office, 1965), pág. 1 1 .  
(22) SCHNEIDER, E.: Einführung in die Wírtschaftstheorie, tomo II, 
7." ed. Tubinga 1961, pág. L 
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111. PLANIFICACION EMPRESARIAL Y PRONOSTICO ECONOMICO 
El objetivo fun<.lamentad de este trabajo puede considerarse como 
el intento de investigar y presentar la "planificación empresarial" como 
un todo, esto es, integralmente, de tal forma que constituya la planifi­
cación uno de los prindpa1es instrumentos para que la dirección empre· 
saría·l pueda adoptar decisiones más racionales. No olvidemos que tanto . 
la planificación, como el pronóstico, la investigación operativa y la 
actividad presupuestaria son medios de ayuda de la dirección y no 
a!lternativas. 
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Ahora bien, la planificación empresarial, en la que se reflejan los 
deseo·s del empresario, precisa de una base de partida que no depende 
de la empresa: el pronóstico de mercado y, en consecuencia, el pronós­
tico económico. No se insistirá nunca lo suficiente para señalar que una 
cosa es el pronóstico de mercado ( 24), basado en el pronósüco econó­
mico global, regional, seotori¡tt}, y ot ra , el plan de la empresa, resultante 
este último de Ia simbiosis de pronóstico de mercado y del programa 
que se haya propuesto el empresario. De aquí que se hable frecuente­
mente de planes empresariales como "sueños de los razonables". 
Por lo que se ha de considerar fundamental analizar siempre la 
prindpa:l fuente de información de la planificación empresarial : el pro ­
nóstico económico, su planteamiento, sus técnicas y limitaciones, para 
analizar a continuación las posibilidades del pronóstico de mercado, 
baje fundamental de toda la política de inversiones y empresariaL 
En este planteamiento se trata de vincular, en lo posible, las posi ­
bilidades teóricas con 'las prácticas, de tal manera que se tienda un 
puente sobre el abismo que tan seriamente separa, en muchos campos 
de las ciencias sociales y económicas, la teoría de la práctica: la teoría 
precisa de resultados empíricos científicamente obtenidos; la práctica, 
la política, precisa de conoci·mientos más exactos y operacionales que 
le permitan fundamentar más científicamente sus actuaciones. " .. .la 
función pronosticadora de la teoría permite prever las consecuencias de 
las posibles actuaciones humanas. Constituye con ello el elemento vincu­
lante entre teoría y práctica y hace utilizable el conocimiento de la rea­
lidad para la configuración de la misma" ( 25 ) . La teoría de decisión, 
la política, es1to es, el hecho de hacer realidad la toma de la decisión, 
salta a un primer plano en nuestra moderna sociedad industrial e im· 
pone serias exigendas a . la ciencia y a la práctica . El pronóstico y la pla­
nificación empresaria·! constituyen uno de los fenómenos instrumentaJes 
que mejor retfleja'n esta evolución actual. 
En el campo del pronóstico económico es donde se presenta en 
toda su amplitud la congruencia de la probJemática macro y microeco-
(24) Para KNESCHAUREK sólo son posibles a largo plazo los pronósti­
cos de mercado en la empresa. (Ver «Zukunftsaufgaben in Wírtschaft und Gesell­
schaft», Memorial en oommemoración de la inauguración del edificio de la Hochs­
chule S t. Gallen, Zurich y St. Gallen 1963). 
(25) KOSIOL, E.: ((Betriebswirtschaftslrhre und Unternehmungsforschung», 
en: Zeitschrift für Betriebswirtschaft, año 34 ( 1964 ), Núm . 12, pág. 749. 
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nómica. La predicción e n  la empresa tiene que partir del pronós!f:ico 
económico global. La diferencia fundamental se encuentra, sin embargo, 
en que mientras que en el pronóstico económico global se parte de la 
oferta de los factores de producción, por lo general, asimismo de la 
eficiencia en la utiJzadón o carga de estos factores, en la planificación 
empresarial, la base la constituyen tlos pronósticos de mercado, del mer­
cado concreto que afecta a la empresa, esto es, de la demanda. Por ello, 
más acertado que hablar de pronóstico empresarial, es hablar de pro­
nósticos de mercado para el producto o grupos de productos homogéneos. 
De donde se deduce que la base del pronóstim y de la planifica­
ción empresarial gira en torno a los siguientes componentes: 
a) El pronóstico de la evolución de la demanda que facilita la 
fijación de un plan ventas según el programa de acción que esté 
dispuesto a utilizar el empresario; 
b) De la cantidad a producir, que se deduce del plan de ventas, 
se establece el plan de inversiones, que incluye directamente al de 
persona1l, constiruyendo el punto central de todos los planes parciatles 
de a largo plazo, ya que las decisiones sobre inversiones deben preceder 
a todas ·las demás. Con la planificación financiera se cierra este círculo 
básico de la planificación empresarial a ·largo plazo. 
IV. LA PROBLEMATICA DEL PRONOSTICO ECONOMICO 
Al primer aspecto, al pronóstico económico, entendido como sim­
biosis de la problemática macro y microeconómica, se debe dedicar es­
pecial atención, ya que, como se ha indicado, constituye la base de la 
planificación empresarial a largo plazo. 
Dentro de la contemplación integral que se intenta desarrollar en 
esta investigación, se plantea la problemática del pronóstico en una doble 
vertiente: por un lado anaLizando su problemática y fundamento metooo­
lógico, histórico y conceptual, y por otro, en su vertiente técnico-metodo­
lógica, esto es, analizando Jos distintos instrumentos, métodos y técni­
cas de que se dispone. En ambas vertientes del análisis se realiza la 
dtada simbiosis entre el aspecto macro y microeconómko de la proble­
mática del pronóstico. 
Tooo procedimiento de optimación de decisiones se encuentra ine­
vitablemente vinculado al problema del pronóstico. Para conseguir que 
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las decisiones. s-ean óptimas se tiene que partir del conocimiento sobre 
las posibles modi:ficadones que se produzcan como con'SeCUencia de las 
decisiones, por lo que no queda más remedio que pronosticar. 
Y ¿qué se entiende por pronosticar, o mejor dicho, ruándo y qué 
se puede pronosticar? En principio solamente pueden pronosticarse 
aquellas magnitudes que se enruentran sometidas, al menos, a una re­
gularidad eSitocástica, situación que no siempre se da en los fenómenos 
sociales. Por tanto, no puede señalarse a priori si existe o no la posi­
bHidad de pronosticar en un sistema socio-económico complejo, tal como 
es la economía nacional. 
Se necesita de largos periodos de observación para determinar esta 
posibilidad e, incluso, ruando ésta se ha descubierto para el pasado 
nada garantiza el que permane:.xa invariable. Más bien se han de esperar 
modificaciones, las unas de proceso .lento, las otras en procesos abrup­
tos. Por lo que no se puede hablar de la existencia de procedimientos 
de pronósticos que son óptimos siempre. Más bien hay que e51tudiar 
cada uno de los fenómenos en partieu:lar, buscar sus ' leyes" y en esta 
base fundamentar el pronóstico mejor posible. 
En el aspecto metodológico, se considera al pronós.tíco económico 
como la piedra filosofal de la capacidad de las ciencias sociales: "Una 
reoría que se conforme con la aclaración retrospectiva de las interdepen­
dencias funcionales de 'la vida económica, sin ayudar a crear al mismo 
tiempo el fundamento para una interpretación de las fuerzas configu­
radoras en el futuro, ha equivocado su profesión" ( 26). La búsqueda 
de una teoría estructural que facilite la base pronosticadora constituye 
uno de los componentes más importantes del actual programa científico 
en las ciencias sociales ( 27 ) , preocupación que se ha retrasado por 
haberse centrado más la investigación en el aspecto descri¡ptivo.Jlistóri­
co, por un lado, y la construcción de modelos lógico-matemáticos irrea­
les, por otro ( 28). La preocupación científica actuad. de buscar la acla­
ración de los fenómenos es el camino hada el pronóstico. En la Econo­
mía de la Empresa se ha de exigir a una teoría que quiera reflejar la 
(26) SCHM6LDERS, G.: «Ükonomische Verhaltensforchung», en Ordo 
5, 1953, pág. 213. 
(27) ALBERT, H.: «Probleme der Theoríebildung», en Tbeorie und Rea­
litiit, ed. Tubingen, 1966. DüRR, E.: Probleme . . . », ob. cit. 
(28) KADE, G.: «Theoríe-Prognose-Programm», en: Kon;unkturpolitik, año 
10 (1964), pág. 147. 
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realidad del fenómeno socio-técnico que es la empresa, el que SUJS axio· 
mas sean enunciados de partida verificables intersubjetivamente, esto es, 
que posean un pleno contenido informativo, que a su vez permitan 
junto a Ia aclaración de los hechos reales el pronóstico de los mismos. 
Con el pronóstico se predice un acontedmiento futuro, aún no reaíli­
zado, con ayuda de la ley, aplicando condicionantes marginales, de tal 
forma que desde d punto die vi�t'.i lógico d pronóstiro significa la 
operación inversa de la aclaración, siendo ambos procesos equivalen­
tes ( 29). La teoría de costes, por ejemplo, permite aclarar por qué 
alcanzan los costes un determinado nivel, en circunstancias concretas, 
esto es, bajo condicionantes determinadas, con 1o que puede pron09ti· 
carse el volumen que '<ilcanzarán los costes, bajo ciertas condicionantes, 
en el futuro. 
En una contemplación histórica, arrancando de Tales de Mi1eto, al 
que se puede considerar como el padre del primer "pronóstico econó­
mico", a •través de la idealización que en tiempos más modernos, en la 
época de la Ilustración ( Aufklarung) se hace del pronóstico, en el 
camino de búsqueda de 1a "fórmula mágica o universal", que permita 
predecir el futuro, se llega a nuestra época actual en la que se empieza 
a considerar al "pronóstico" como ciencia. El pronóstico económico se 
sitúa como tal al tratar Hsiócratas y clásicos el problema de -las crisis 
económicas. Aquí es cuando se consigue salvar la idea mecanicista de 
la Hustración. 
Sin embargo, en la concepción cíclica de la coyuntura se '.lprecia 
aún la fuene influenci'.l de esta época. Ha sido en J.as últimas decadas, 
a raíz de la Gran Crisis Mundiru, cuando se volvió a plantear eJ. problema 
de si el hombre puede y es capaz de configurar o al menos contribuir 
a la configuración de 'su futuro. A través del camino trazado por la 
teoría keynesiana y el tratamiento de los problemas del crecimiento 
económico a partir de Ja segunda postguerra mundial, al convel'tirse la 
teoría coyuntural en teoría del crecimiento económico, integrando, por 
tanto, la teoría y poilítica coyuntural dentro de una contemplación teó­
rica y política económica global, es cuando se puede empezar a hablar 
del "pronóstico económico como ciencia". 
(29) Ver RUDNER, R. S.: Philosoph)' of Social Scíence, Englewood Cliffs, 
N. J. 1966, y en particular: 
Kosiol, E.: «Betriebswirtschaftlehre und Unternehrnungsforschung», en 
Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, año 34, n, 12, 1964, p. 748. 
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No vamos a entrar itquí en un detalle exhaustivo de los conceptos 
y tipología del pronóstico ( 30). Meramente señalamos aquí la diferen­
cia, en la medida científica necesada, los términos pronóstico, profecía. 
Dando al térm1no de "pronóstico" el sentido más a1nplio, se reserva 
para "proyección" el sentido más cuantitativo deriva-lo de la técnica 
estadística de 'pronóstico utilizada. �gún la moderna lógica de las cien­
das, el pronóstico en su sentido estricto, esto es, en su sentido puro, 
solamente se puede obtener en base de una �teoría completa que debe 
abarcar todos los factores endógenos y exógenos en los que se encuadra. 
Por ello es mejor hab1ar de proyección, en el sentido de una predicción 
condicionada en bases hipotéticas. Mientras que profecía es, por último, 
una predicción sin base teórica, a largo plazo, sobre tendencias de Ja 
evooudón histórica sin una base lógica o empírica verificable ( 31 ) . 
Una espocw atención debe dedicarse a la aclaración de proru:SsJtico 
y programa, puesto que es precisamente en el nivel empresariai donde 
debe mantenerse con 'toda intensidad esta diferenciación. Una cosa es el 
pronóstico económico general, regional o sectoriai, y otra el conjun,to 
de deseos, o de ideas que quiere llevar a la práctica el responsable de 
Ja empresa. De esta forma podrá ponderarse, a la vi:>ta del pronóstico, 
si tales ideas o "progrMDa instrumental" que desea u illizar el empre­
sario tendrán el efecto esperado, con lo que entramos nuevamente en 
la necesidad de pronosticar los resultados de nuestros propios instru­
mentos programables: pu!Jlicidad, poHtica de ventas, de precios, etc. 
Solamente si se dispone de :la infovmación suficiente podrán conocerse 
las posibilidades de eficiencia de un pmgrama. Por tart o, se debe dife­
renciar entre plan, :[X)r :un lado, y programa, por otro, el cual repre­
senta la dedsión vincu!loote para un deteminado proyecto o plan. En 
una segunda vertienrte se deben inveSitigar >los métodos y técnicas uti:li­
zadas para la realización del pronóstico, analizadas más desde el punto 
de vista de •su contenido informativo y de sus Hmitadones, que de la 
téonica de realización. Si dejamos aquí a un lado el método de enrues· 
tas, cuyo valor es más bien de a corto plazo, pue<:l:en agruparse los mé­
todos de pronóstico a largo plazo en sólo dos procedimientos básicos: 
los métodos esta.d.istkos y la elaboración de métodos analíticos. 
(30) A este respecto nos remitimos a la obra del autor «Planificación y 
Pronóstico en la Economía de la Empresa», ICE, Madrid 1970. 
(31) Schmolders, G.: «Die Rolle der Prognosen in Marktwirtschaft und Pla­
nifikation», en Neue Zürcher Zeitung, Núm. 174 del 27-6-65. 
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Los métodos estadísticos se sirven de una serie de técnicas que 
se pueden agrupar bajo e!l concepto de proyección: análisis de series 
estadísticas, aná1isis "cross"section ". Entre !}as primeras se di:s.pone , en 
primer lugar, de la extrapolación tendencia!, que en sus distintas va· 
riantes consiste en la mera proyección del pasado y presente en el 
futuro. A pesar de su amplia utilización, recientemente abusiva uti­
lización, su V'alor informativo es nruy reducido, sobre todo, cuando se 
trartan de detel1mÍ!nar magnitudes económicas muy cercanas al mereadb. 
Cuanto más globaíl sea �la magnitud a determinar existen mayores pro­
babillidades die obtener información más "válida" ( 32). La utiliza ­
ción de las variantes: "tendencia secular", " tendencia parabólica", " ten· 
denda �nenciaíl", no mejora nona:blemente, en un trartamiento me­
ramente est:aJdls.tico, el valor de [a técnica de la extrapolación. Un 
ejemplo de esto es el caso de la demanda de automóviles de Kineschau­
rek que llega a a1ternativas incompatibles { 33). 
Por tanto, el método de la extrapolación tendencial, oomo tal 
método estadístico, posee muy poca validez para un pronóstico a largo 
plazo de un sector de mercado o grupo homogéneo de productos, esto 
es, un campo limi:tado. 
En su Jugar, y dentro de los métodos estadísticos, se utilizan cada 
vez con mayor intensidad, técnicas que satisfagan las siguientes condi­
ciones: 
1 ) La magnitud de mercado a pronosticar no se debe considerar de 
forma aisilada en la trayector�a del tiempo. 
2) Por tanto, se OOSICM ·los factores que puedan determinar la evo-
1ución de ,1a5 magnit'tlld.es de meocado a pronosticar. 
3 ) Con lo que ·se trill!ta inaluso de definir la intensidad de esta in· 
fTI.uenciación expresándola en coeficientes de reacción o <Xl!lilpor­
tamiento; y 
(32) Por eso los procedimientos d e  proyección empre3ariales son de in­
ferior calidad que los procedimientos macroeconómicos en cuanto a la exacti­
tud de la proyección (Ver Albach, H.: «Die Prognose im Rahmen unternelune­
rischer Entscheidungen», en: Diagnose und Prognose, oh. cit., pp. 201-214. 
( 3 3) Ver el detenido estudio que realizó Kneschaureck sobre la demanda 
futura de automóvt1es Suiza (Kneschaureck, F.: «Móglichkeiten und Grenzen der 
langfristigen wirtschaftsprognose», en: Schweíz.erische Zeitschl'ift für Volkswirt­
schaft und Statistik, año 96 ( 1960), núm. 4, pp. 399-422. En cuanto a la pro­
yección de la d emanda automovilísti ca alemana nos remitimos al excelente tra­
bajo realizado por Siebke bajo la dirección del prof. Krelle en la Universidad 
de Bonn (Síebke, J.: Díe Automovilnachfrage, Colonia-Opladen 1963 ). 
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4 ) por lo que el pronóstico obten1do es consecuencia de los facto­
res determinantes y no de la evolución pos1bJe de la magnitud 
de mercado buscada. 
Estas exigencias cumplen los análisis de correlación y regresión 
en sus distintas variantes de s·imples, múltiples y de componentes, téc­
nicas, todas ellas, más complejas y costosas que la mera extrapolación 
estadística, pero con un mayor conrtenido informativo. Junto con los 
métodos de analogías y de los indicadores, constituyen las técnicas 
más utilizadas. Todas ellas se basan en la práctica en 1la búsqueda de 
" algunas magnitudes o factores claves ", eliminando aquellas otras mag­
nitudes menos relevantes. He aquí una primera y fundamental exigen­
cia al pronooticador. En es·te sentido debe señalarse la tendencia actual 
de que estos " factores claves " no se dispersen, sino que se s001etan 
a un denominador común que se defina dentro del desarrollo económico 
globa!l. Por consiguiente, estos procedimientos de proyección se encuen­
tran dentro de la es!era de influencia macroeconómica por dos lados : 
por una parte, por su origen, y por otra, por su condicionamiento. Esrta 
fuerte vincu�ación del pronóstico de mercado a la evolución económica 
globrul faciHta ciertamente Ja tarea del pronosticador a nivel empre­
sarial y la experiencia señala muchos casos en los que tal planteamiento 
queda confirmado. Sin embargo, su validez dista mucho de poder acep­
tarse por los riesgos que 1mplica, ya que, por un lado, el pronóstico 
de la futúra evolución económica global está lejos de poder determi­
narse con aceptables márgenes de seguridad y, por otro, las evoluciones 
estructurales de la demanda, de rápido alcance de grados de satutación, 
los rápidos procesos de sustitución, la influencia de factores sicológicos 
y sociológicos en los comportamientos y decisiones, son todos ellos 
componentes que ponen en serio peligro la validez de estos pronósticos 
de mercado. 
Por todo ello, la técni·ca del análisis "cross-seotion ", diagnostican­
do los consumidores por grupos homogéneos dentro de la más di­
versa diferenciación, constituye quizás la base más apropiada para co­
menzar un análisis del pronóstico sobre el futuro desarrollo de la 
demanda. 
Métodos más perfectos son, sin duda, los del segundo grupo: 
los modelos analíticos, especialmente los modelos de previsión econo­
métricos y el modelo " input-output ".  Estos modelos matemáticos que 
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revelan todo un sistema de interdependencias funcionales de un con­
junto globall nacional, regional o sectorktJ, constituyen, en principio, � 
base más dentifiiCa para la creación de un modelo de pronóstico. Sin 
embargo, se ttopieza hoy dí� aún con factores que limitan y casi siem­
pre anulan el valor de pronóstico de estos modelos . Por un ·lado, la fallta 
de materhll  estadístico e información general suficientemente diferen­
ciada que exigen tales 11'1K:ldelos; por otro 1·ado, el que como todos los 
modelos de la teoría económica se basan al menos en cuatro condicionan­
tes: 1 )  aíslan los procesos económicos del resto de la actividad; 2 )  se 
basan en una ·sedección de factores; 3 ) consideran al conjunto econó­
mico como sistema cerrado; y 4 )  consideran demasiado simplificados 
los comportoolie:ntos de de1:1ertninadas unidades económicas. Con lo 
cual ·se eliminan aquellos factores irracionales que constituyen, en no 
pocos casos, ·Ja base del futuro ( 34 ) .  
De esta rápida exposición no parece deducirse un conjunto posi­
tivo de los métodos de pronóstico que satisfaga las exigencias de un 
programa científico y las necesidades, cada vez más ur�tes, de la 
práctica, de disponer de información sobre el futuro. Si bien es cierto 
que no se han conseguido aún, por 1lo que respecta al pronóstico a largo 
plazo, conocimientos de vaHdez general, esto es, ante el hecho de una 
tarea pronosticadora concreta, no ·se dispone de un fondo científico, 
amplio y suficientemente asegurado, también es cierto e indiscutible 
que en los últimos años se han conseguido una serie de progresos oien­
tíificos con los que •se han elevado las posibilidades de éxito de un 
pronóstico. Se puede decir con Gerfin que si bien estamos en los co­
mienzos, el camino recorrido en ttos últimos años debe •ser valorado 
correspondientemente ( 3 5 ) .  
( 34) Existen muy pocos modelos econométrícos de pronóstico. Krelle se 
ha planteado este problema estableciendo un catálogo de todos los problemas que 
se plantean a la realización de un modelo de pronóstico econométríco ( Ver Krelle, 
W.: «Moglichkeiten und Grenzen der Konjunkturdiagnose», en: «Diagnose und 
Prognose als Wirtschafswissenschaftlícbe Methodenprobleme>>, Berlín 1962, pp. 
30-82 ) .  Un primer intento realiza el mismo autor actualmente estableciendo un 
modelo econométríco para la República Federal Alemana ( Krelle, W.:  «Ein gesamt­
wirtschaftliches Prognosesystem als Míttel einer rationale Wirtschaftspolitik», en 
Kyklos, Vol, XX-1967 Fase. 1 ,  pp. 166-183 ) .  Otro modelo de pronóstico eco­
nométrico es el modelo de Michigan para los EE. UU. ( Ver Suits, D. B.: «Ap­
plíed Econometric Forecasting and Policy Analisis», en Forecasting on a Scien­
tific Basis, Lisboa 1967, p. 233-289) .  En cuanto al aspecto metodológico general 
de los modelos econométrícos de pronóstico nos remitimos a la obra de Menges, 
G.: Okonometrische Prognosen, Colonia 1968. 
(35)  Gerfin, H.: Langfristige Wirtschaftprognose, Tübingen 1965. 
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En la práctica ·se ha de retroceder una y otra vez a los comienzos 
ded proceso de pronóstico : aoo1izar en cada caso ouá1es son las inte­
rrelaciones más relevantes. Puesto que no se dispone de una " teoría 
del pronóSitko", que rpara tener validez debe poseer junto a su vera­
cidad, un elevado grado de actualidad y de acercamiento a la realidad, 
se ha de aotuar &e fOl"lllía flexible tanto en cuanto a la inte11pretación 
como en cuanto a la utilización de .las diversas técnicas. Se debe olvi­
dar el pedir " 11ecetas" de valíd.ez para tal o cuail caso de pronóstico. 
En ningún sector econ6mico es tan peligroso como en el del rpronóstico 
el obstinal'ISe por ·tal o cual método. Desde la reunión del Verein für 
Socialpoilitik en 1 962 se habla más de la actuación en un "pluralismo 
de métodos " que de un "monismo" ( 36 ) .  La aplicoción de los diver­
sos métodos y •técnicas complementados y corregidos por la " intuición " 
del pronosticador, por una parte, y la aplicación del criterio de que 
las predicdones a largo 1plazo no facilitan resultados defin1tivos e ina­
movibles, por otro, puede llevar a obtener pronósticos operaci()(ll!ales. 
Las dificultades del pronóstico económico globall, determinadas por 
el hecho de la illlUtua influenciación de las m�smas medidas configu­
ra.doras del fururo están llewmdo a plantearse el problema en otros tér­
minos. En lugar de pr:eguntarse sobre qué pasará y entonces qué me­
didas se han de adoptar, •Sie invierte la problemática y se pregunta qué 
se ha de hacer para alcanzar determinados objetivos, p. e. un incremen· 
to del PNB del 5 % anual acumuilrativo. El planteamiento se acerca más 
a un progr:ama que a un ptlonÓstico, J)lanteamientos ambos, sin embargo, 
fuertemente condicionados. 
No hay motivos, a .pesar de todos los defectos que afectan a los 
planteamientos del pronóstico, tanto global como parcial, para :rechazar 
los esfuerzos de la investigación. Esna fundamentación científica ayuda 
a sustituir la amplia intuición con información más relevante ttwtad.a 
con �os instrumentos ana!líticos adecuados. El límite de la apol'ltación 
científica debe rver&e, en este campo del pronóstico, en la aalaración 
técnica del rpa:s!lldo y presente, dej�o el peso de la wloración del 
futuro, del vail.or de �a:s relaciones de pasado y presente aclaradas para 
la interpretación del mllllro, a juicios metacientíficos, sobre todo, meta­
económicos, en un elevado grado. 
( 36) Las ponencias de este congreso están publi cadas bajo e l  título Diag­
nose und Prognase . . .  , oh, cit. 
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Ahora bien, dado que tanto al político de la economía romo al 
empresario no 1les queda otra alternativa que enfrentarse con et1 futuro 
a la hora de adoptar decisiones, lleva a seña!lar, incluso a escépticos 
del pronóstico económico como Bohler, de que " nadie le descarga al 
empresario de la necesidad de ha!Oe!Se un cuadro de la futura trayec­
touia de la actividad económica, ya que toda decisión empresarial lo 
preSUlpüne " ( 3  7 ) . Por lo que Knesohaureck sintetiza el problema del 
pronóstico de mercado en los siguientes términos: "Todo pronóstico 
de mercado presupone una ambiciosa combinación de adiestramiento 
teórico, capacidad de pensamiento ooalítico, vincuJ:ación a Ja realidad 
y experiencia práctica que sólo puede adquirir un especia:lista en -largos 
años de actuación" { 38 ) . 
La intuición y la capacidad personal de enjuíai.amíento constituyen, 
y seguirán constituyendo, el complemento decisivo del pronóstico eco­
nómico. El camino a seguir es "el de realizar notables esfuerzos para 
crear las condiciones necesarias para mejores .pronósticos de mercado 
y ello mejorando el nivel y formación de los especialistas así como 
mejorando los métodos de pronóstico" ( 39 ) .  
La va;loración o hondad de todo proced1miento de proyección no 
debe ser una ootuación absoluta, sino relativa. Y ello debido a que la 
proyección fovma parte del proceso de obtención de información empre­
sarial y, consiguietlltemente, constituye la proyección una parte integn.n· 
te del proceso de decisión. De la relación: decisión --c.:>ste de la obten­
ción de información- exactitud necesaria de la proyección, se dedu� 
la interdependencia entre exactitud de la proyección y el problema de 
la decisión, ya que proyecciones son sólo meros instrumentos de ayuda 
para las decisiones. Si se .pregunta ¿cuál es el grado de inemctitud acep­
table para el pronóstico empresarial?, se puede contestar con Koch 
{ 40) que un pronóstico es apropiado, aún cuando posea un elevado 
grado de inexactitud, siempre que pueda permitir el es.tabledmiento 
de una predicción ·sobre �a evolución y posea una importancia específica 
para la planificación empresarial. 
( 37 )  Bohler, E.: Die langfristige . . .  , ob, dt, p.  421 .  
( 38) Kneschaureck, F . :  «Marktprognose als Hilfsmittel der Unternehmun­
gsführung», en Zukunftsanfgabe . . . , ob. cit., p. 244. 
( 39 )  lb. 
(40 )  Koch, H.: Betrieblíche Planung, Wiesbaden 1965, p. 31.  
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Sea cual fuere la posición frente a este " arte" del pronóstico ( 41 ) , 
lo cierto es que en toda previsión empresarial la única foruna de con­
trarrestar los crecientes riesgos y � necesidad de tomar cada � con 
mayor antelación determtin� decisiones fundamentales parn la em­
presa, es el establecimiento de un sistema integra¡} de planificación a 
largo plazo que se base en los planes de prodocción, de inv:ersiones y 
Hnanciero. 
Sin duda, la principal problemática de !a planificación a largo 
plazo se encuentra en la inseguridad e imperfección de su base funda­
mental que le fadlitan los pronósticos.  Sin embargo, denl!to de esta 
incertidlliffibre e imperfeoción, que se irá mejorando, pero sólo hasta 
el límite antes señailado, pues el futuro siempre será incierto, ofrece 
la planificación integrad un instrumento decisivo a los responsables de 
la toma de decisión en cra empresa. Con lo que pasamos a tratar la 
problemática de la planificación empresarial. 
V. LA PLANIFICACION EMPRESARIAL 
La pla:n:ificadón empresarial debe entenderse siempre, en principio, 
como planificación a largo plazo. Y ello, por los motivos siguientes: 
1 .0 Porque Ja creencia en el permanente crecimiento económico va 
disminuyendo en los ú<ltimos años. 
2.0 Porque las épocas de las inversiones sin riesgos tocan o han to­
cado a su :fin. 
3.0 Los periodos 'de rotación del capital invertido, son cada vez más 
largos como consecuencia de la reducción en los márgenes de be­
neficios y dos relativamente menores volúmenes de ventas. 
4.0 Por el contrario, crecen notablemente las necesidades de caphal 
para -la inversión como consecuencia de la evolución tecnoilógica 
de •la automatización. 
5.0 Se precisa, para reaJlzar determinadas decisiones, de largos pe­
riodos de tiempo, por ejemplo, la introducción de nuevos produc­
tos, desarrollo de la o11ganizadón de la empresa, entre otros. 
6.0 Cada vez en mayor grado y asimismo como consecuencia del pro­
greso tecoológico, las insta!laciones de producción constituyen fac-
( 41) Weizsiicker, C. F.:  Uber die Kunst der Prognose, Conferencia dada 
en 1969 (Separata ) .  
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tores de utilización inflexrbles e individuales, CU)I'.:l consecuencia 
son elevados costes fijos. 
7 . o Toda modificación profunda en la forma y actuación de la empresa 
origina notables pérdidas, o dicho en otros términos, costes de 
adaptación. 
8.0 Se deberá ·tener siempre en cuenta Ia interdependencia temporal 
de los distintos componentes empresariales específicos (programa 
de ventas, procesos de fabricación, canales de venta, etc. ) .  
9 .0 De todo ello se deduce máximo riesgo, tanto en volumen como en 
la duración tempora�l del mi�mo y la correspondiente mayor vin­
culación de capital, lo que obliga a disponer de pronósticos más 
concretos y científicamente fundamentados y a una planificación 
sistemática a largo plazo. Para lo cual se han de fijar objetivos 
claros y concretos; la "concepción empresarial" no se puede con­
fol'Ill!ar con la mera fórmula general de "max1mación de benefi­
cios ". 
Ciertamente puede decirse que siempre se ha planificado en una 
u otra forma en la empresa. Sin embargo, en cuanto se llega aJ. campo 
del conjunto empresarial o del económico, esto es, al ':ampo de decisJ.ón 
de 1a illlta dioocción empresarial, o de definición de ú.os objetivos 
políticos-económicos a seguir, se ha fracasado por Ias reacciones héc­
ticas-emocionales de determinados grupos. 
Como acer.tad.amente describe Bobler ( 42 ) , la necesidad de mayor 
planificación viene definida, por un lado, por a·s¡pectos racionales, sien­
do el prindpail el crecimiento de los complejos a ordenar, pero, por 
otra parte, por motivos afectivos, en particular, la inseguridad y el 
racion�lismo, componentes ·ambos estrechamente vinoulad.os que pro­
vocan, paradójicamen!J:e, en esta transición de la actuación instintiva a 
la racional, la inseguridad.. 
Ha sido, sin duda, el mito de la planificación, los fuertes momen­
tos ideológicos que han recargado el concepto de la planificación, tan­
to a nivel de politica económica como empresarial, lo que ha retrurdado 
en Europa la introducción de esta técnica a nivel de empresa. 
Buena prueba de esta carga ideológica fue 1a discusión que se 
entabló en torno a la planificación en 1 963 en la mesa redonda orga-
(42)  Bohler, E . :  Die Langfristige . .. , ob. dt., p. 417. 
732 SANTIAGO GARCIA ECHEVARRIA 
nizada por la Sociedad LIST en la que se centró la discusión prmo­
pa·lmente entre el entonces MiniSit:ro de Economía alemán Prof. Erhard 
y en el aquel entonces Presidente de la Comunidad Económica Europea 
Prof. Hallstein con motivo del esbozo del Programa a plazo medio de 
la Comisión de la C. E. E. ( 43 ) .  
Sin duda, ·en los últimos cinco ,años se ha em¡x."Zado a diluir la 
planificación ideologízada en los países industriales europeos. Así, a 
título de ej�o, ha sido en Ja Gran Bretaña después del debate 
de 1 965 sobre tla pianilficoción a nivel nacional cuando más se ha ido 
desplazando la idea planificadora del nivel nadonad al nivel de empresa,  
alcanzado en 'las grandes empresas esta función planificadora los máxi­
mos niveles dentro de la organización. Así en marzo de 1 968, el 
mayor complejo quimico de Europa, la I.C.I. situaha en eil máximo 
nivel directivo a 1los responsables de la planificación ( 44 ) .  
Los conceptos de la economía de mercado y planificación han 
dejado de p),anteat"Se como magnitudes incongruentes. Ahora bioo, 
est'<l. compaübilidad exige un determinado orden de la planificación . 
En una formu1ación generalizada, una economía de mercado exige una 
estructura descen!Jtadizada de la planificación: cada una de las empresas 
es el ente planificador y el Estado en cuanto a las funciones que le 
han sido designadas para su ejecución. En una econooúa de mercado 
las decisiones se descentradizan, siendo por •tanto uno de los momentos 
a tener en cuenta en ese orden económico eil que •la planificación no 
lleve a la centrailización de las funciones económico-sociales. 
La planificación es run instrumento de la razón ( Bohler ) ( 45 ) ,  
cuya tarea es no ,sólo 1la de C()():lJ{).inar distintas personas y funciones, 
sino también el pas.ado con el futuro en un conjunto armónico. Por lo 
que la planificadón empresaria'! a largo plazo posee ·principalmente 
un carácter puramente instrumental : para 1la empresa constituye la 
planificación un instrumento pa1ra '<1 canzar determinados objetivos con 
el fin de concretizar las intenciones ,político·empresariales específicas. 
La concepción de una moderna planificación empresarial se basa 
en el prindpio de flexibi�1dad de la .¡Jlanificación. No debe entenderse 
( 43 ) Plammg obne Planwirtschaft, ed. por A. Plitzko, Tübíngen 1964. 
(44) «Das Management der Imperial Chemical Industries», en : Cbemiscbe 
Industrie, Vol. XX, abril 1968. 
(45) Bohler, E.: Die Langfristige ... , oh. cit. p. 416. 
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la planificación como norma de obligado cumplimiento, sino como una 
unidad que recoge toda una concepción estratégica dentro de un con­
tinuo proceso de revisión basado, por el carácter del pronóstico que 
le sirve de base, en un condicionamiento hipotético. Otra cosa no pue­
de ser. 
Pueden establecevse tres categorías de planificad6n empresarial: 
la estratégica, de carácter a largo plazo, 5 a 1 0  años; la operacional a 
plazo medio, de uno a tres años y la a de corto plazo o presupuesta.ria, 
hasta un año. Dentro del continuado proceso de revisión en el tiempo 
se va desplazando el horizonte económico y pasando año por año de 
la estratégica a iJ.a operacionarl y a <la de contenido presupuestario. El 
acento de la !'1anificación empresariarl se centra en la estratégica, donde 
se trata, en primer lugar, de la planificación fundamental en la que se 
recoge �la concepción empresarial, la filosofía empresarial, provocando 
la exigencia de fijar objetivos, voiumen y dirección del crecimiento 
empresarial, las estrategias de productos, financiera, de organización y 
estructura jurídica. La fijación de las reglas de decisión en los altos ni­
veles de dirección constituye uno de los principales contenidos de �a pla­
nificación. 
Es, sin duda, la exigencia de fijar objetivos la condición sine qua 
non de �1a pLanificación, así como, pudiéramos decir, su conseouencia 
más importante. La fovmuilación de objetivos posee la exigencia de su 
revisión, provocando su viabilidad, se descubren posibles confi}iotos 
entre distintos objetivos, constituyen la base para la delegación de 
responsabilidooes de decisión, ejercen una función pedagógica y no, 
por último, ofrecen "medidas " con las que puede controlarse el conjun­
to de Ja actividad empresarial. 
Sin una ordenada fijaci6n de objetivos puede decirse que la pla­
nificaci6n a largo •plazo no es más que un juego de cifras, más o menos 
relacionadas, sin ninguna .vi:noul aci6n con la realidad. En la práctica 
empresarial significa un catálogo de objetivos generarles, un instrumen­
to reaH::.ta y eficaz, por su difierenciación, que el de la mera "maxima­
ción de beneficio" que durante mucho tiempo se ha considerado como 
"el objetivo" de la actividad económica. 
Dentro de la tendencia a ,}a planificaci6n en la empresa ha domi­
nado y, puede decirse que domina aún, 1la actuación planificadora en 
sectores parciales de •la empresa. Tanto en la teorfa como en la prác-
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tica, el plan de inversiones ha constituido el eje de todos los imentos 
planificadores. Los intentos de mejorar los criterios de optimación, so­
bre todo " teóricamente" partiendo del planteamiento de Schneider { 46 ) 
de incluir en el cálculo de inversión el valor capital, en lugar de la 
mera cifra representativa de beneficio por período, ha provocado que 
la discusión sobre el concepto de valor capital constituya el centro 
de la moderna investigación de 1-a Economía de la Empresa { 47 ) .  En 
la búsqueda de estos criterios de planificación de inversiones se han 
realizado importantes intentos para incluir el momento de incertidumbre 
en el cálculo empresaria1 ; tal como se puede apreciar en Jos traJbajos 
de Knight, Hart, Wald, Savage, Hurwicz, Shackle, Niehans, Krelle 
y Koch. 
En los métodos tradicionales de la planificación de inversiones, 
en los que la planificación se realiza en varias fases o etapas sucesivas, 
trata h investigación de 1la Economía de la Empresa de sustituill'lla por 
una planificación simultánea. Esto es, de ·la determinación en tres eta­
pas de las variables: " tÍipo de inversión ", " objeto de la inversión " y 
" forma de la inversión ", método udlizado en distintas variantes en la 
práctica empresarial, ·se pasa, en una primera etapa, a la concepción 
de Joel Dean ( 48 ) de una planificación de las inversiones en dos etapas : 
en la primera, se determina el tipo de inversión para cada objetivo de 
la inversión y, en la segunda, se planifican s1muhánearnente el progra­
ma ele inversión y .Ja srama a invertir. 
Puesto que ambos métodos de planificación presentan una serie 
de defectos y no pueden llevar a decisiones de inversión óptimas, se 
orienta la inve91:igación hacia el establecimiento de un modelo de pla­
nificación de inversiones en el que se recogen simultáneamente todas 
las variables, con ayuda del procedimiento de la programación mate­
mática. Así, en los comienzos se desarrollan ·los modelos de inversión 
lineal de Albach, Swoboda, Massé, Forstner-Henn, que Lmponen la 
condición de conocer la inversión ·toval ( 4 9) . 
Como condicionantes del modelo se exigen las sumas de inversión 
máximas disponihlles, así como las cantidades máx�mas y /o mínimas de 
(46) Schneider, E.: Wirtschftlichkeitsrechnung, 2." ed. Tübingen 1957 ( ed. 
española Teoría de la inversi6n) .  
(47 )  Albach, H.: Wirtschaftlichkeitschnung bei rmsicheren Erwartungen, 
Colonia-Opladen, 1959. 
(48)  Dean, J.:  Capital Budgeting. New York, 7." ed., 1964. 
( 49 ) Albach, H.: Investition und Líquiditat, Wiesh1den 1962. 
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ventas, reHejándose la financiación mediante la inclusión de un tipo de 
interés calrulatorio. Puesto que el problema de la práctica de la p¡ani­
fkación empresariai se plantea de forma distinta al mod.elo es.tanda:rd 
de programación linead -ya que no consiste la planificación de :la in­
versión en la deten:ninación de la suma total a invertir, sino más bien, 
en la búsqued.a de una decisión entre una serie de posibilidades-, �a 
solución de este problema de selección exige otros métodos de pro­
gramación cuyos primeros intentos se pueden ver en los trnbajos de 
Gomory ( 50 ) ,  Hax ( 5 1 ) , Albach ( 52 )  y en la utilización de la pro­
gramación dinámica de Bel.1mann ( 53 ) . 
Se ha descrito con un cierto detalle el proceso inve&tígador en la 
planificación de inversiones porque es a partir de este enfoque de donde 
se plantea técnica y 1prácticamente 1a necesidad de una planificación 
integraL Los planes parciales, inversión, producción, financiación, ven­
tas, persona-l, entre otros sólo tienen sentido en su más amplia dimensión 
cuando constituyen partes de un concepto global, componentes de un 
plan integral, de.nltro del cual se interrelacionan y en un continuo pro­
ceso " feed. back " se corrijen y se coordinan. 
Cierto que si hien en el campo de la investigación teórica se dis­
pone de diferentes modetlos lineales integrales, tales como los de Char­
ner-Cooper, Miller, A.tbach, Hax, Jacob y Weingartner, modelos de 
opümación en los que se incluyen los sectores de producción, inversión 
y fin-anciación, en la práctica encuentran muchas dificultades para su 
aplicación, por lo que ea método de las dos fases donúna en las decisio­
nes empresariales. Sin embargo, este planteamiento int:egrM teórico 
constituyen un excelente punto de apoyo didáctico. 
Con la introducción de actuaciones herativas se puede llegar a con­
seguir una solución, s i  bien no óptima, sí muy aceptable para una pla· 
nificadón integra!l. ( 54 ) . 
Concluyendo, se puede resumir en siete tesis el fundamento que 
respalda y núde ¡a bondad de una planificación: 
( 50 )  Gomory. R. E.: An Algorithm for the Mixed Integer Problem, en: 
The Rand Corporation, Paper 1885, 1960. 
( 51 )  Hax, H.: «lnvestitions und Finanzplanung mit Hilfe der linearen 
Programmierung», en: ZfhF 1964, p. 442 ss. 
( 52 )  Albach, H.: «Lineare Progranuníerung als Hilfsmittel. betrieblicher In­
vestitionsplanung»«, en: Zeitschrift für handelswissenschaftliche Forschung, 1960. 
( 53 )  Bellmann, R.: Dynamic Programming, Princenton 1957. 
( 54 )  Ver el estudio para la programación en la CEE: «Metboden zur Vor· 
ausschéitzung der Wirtchaftsentwickltmg auf lange Sicht, Bruselas 1960. 
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1 ." ) La pl'llnificadón constituye siempre un mero instrumento 
para l'll direcx::ión y nunca el fin en sí. 
2. • ) Significa preparación de la decisión. 
3." ) La pil.anífícación no debe llevar a un centralismo, debiendo 
extenderse por el contrario a todas las etapas jerárquicas de 
una empresa. 
4." ) Se ha de disponer de un sistema unificado de planificación 
y de información, no siendo suficiente una planificación 
pragmática. 
5.• ) Los planes no constituyen programas rígidos, sino que J.a 
elasticidad debe ser su principa!l. criterio. 
6. • )  La planificación no debe ser esporádica, sino que se debe 
entender como una actividad permanente, y 
7. • )  En las grandes organizaciones se debe encomendar la fun­
ción planificadora a un servicio staff especializado. 
La valoración de ,111 planificación como tail nos la da de una forma 
muy precisa y concreta uno de los más destacados pensadores de nues­
tra ciencia como es Bohler, conocido por sus escdtos desmis,üficando y 
seña!lando los l.ín-ñtes y valor del pronóstico y de la plan.ificación: " La  
función legítima de la planificación consiste, por un lado, en l a  estimu· 
lación de la fantasía, esto es, en 1a obligación de pensar sobre las posi­
bilidades futuras del desarrollo, preparar soluciones alternativas para 
todas las �nturuidades y, por último, conseguir unificar los distintos 
obj-etivos en un cuadro coherente. Si el pensamiento previsor se con­
vierte en un plan esquemático, exislle el gran peligro de que se corte 
en el futuro precisamente Ia fantasía y el hombre se descuide, con la 
consecuencia de que fracase en el verdadero futuro" (55 ) .  
Para terminar, debemos señatlar que a pesar de l a  gran inseguridad 
del pronóstico, base principal de Ia •planificación del futuro, con todas 
sus incertidumbres, con&tituye el fenómeno con el que nos enfrentamos 
cada día con mr,¡¡yor intensidad. La incertidumbre no es motivo suficimte 
para renunciar atl pronóstico y a Ia ¡Jlanificación. Si se consigue rea!lizar 
un análisis reatlista de 'los hechos más relevantes y si se consiguen pon­
derar las distintcas tendencias, ya se ha ganado mucho. La planificación 
empresarial integrail. ofrece toda una instrumentación SÍSII:emática para 
(55) BOhler, E., ob. cit., p. 421. 
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enfrentarse con el ·futuro, siempre que se sepan reconocer los límites 
de la formación hlpotétka de ellos deducida. 
Ni el pronósti'Co ni •la planificación a largo plazo en la empresa 
ofrecen una garantía ·absoluta contra decisiones erróneas. Son, sin em­
bargo, el mejor medio precisamente para combativlas y es de esperaa­
que estos instrumentos de la investigación ma'Cro y microeconómia1 -se 
mejoren notablemente. 
Acturumente puede considerarse este campo de la investigación de 
las ciencias económicas como el centro neurálgico de todo un programa 
científico. La práctica indUIStrial, a su vez, exige y necesita de nuevos 
instrumentos, de nuevos criterios que le permitan hacer frente a los 
problemas ca:da vez más romplejos que presenta el avanoe científico­
tecnológico, social y económico de nuestra época. 
* * * 
RESUMEN 
El autor recoge en esta aportación la problamática que presenta le reali­
zación de una planificación empresarial, en particular, en relación con el sistema 
de objetivos, su proceso y definición en la empresa. Después de un análisis del 
concepto de la planificación empresarial y de un inciso sobre la discutida «teoría 
de la planificación», pasa a analizar la problemática central y básica: el pronóstico 
económico como base de toda planificación. Analiza el contenido informativo de 
cada uno de los métodos de pronóstico y su utilidad para la consideración en el 
«pronóstico de mercado» que afecta a la empresa en concreto. La planificación 
empresarial constituye el tema central de esta aportación, recogiendo los prin­
cipios en que debe basarse principalmente y criterios para ponderar la bondad 
de una planificación. 
SUMMARY 
The author deals in this contribution with the ploblems ansmg in the 
execution of a business planning, particulary in regard to the goal system, its 
process and definition in the firm. After having analyzed the concept of business 
planning and dealt incidentally with the controversia! «theory of planning», the 
author goes on to investigating the central, basic issue: the economic forecast 
as the basis for any planning. He e.ruUyses the informative contents of all the 
forecast methods and their usefulness as regards the consideration in the «market 
forecast» concerning the firm in particular. The business planning stands as 
the central topic in this contribution, commenting upon the principies on whlch 
the planning should be mainly based and the criteria for pondering on its goodness. 
